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„Kie dy  tem po  zmian  na  ze wnątrz  or ga ni za cji 
prze  wyż  sza tem  po zmian w środ  ku, ko  niec jest bli  sko”
(Jack We  lch, Cha  ir  man / CEO, Ge  ne  ral Elec  tric Co)
Stresz cze nie
Kul tu ra  or ga ni za cyj na  jest  jed nym  z nie od łącz nych  czyn ni ków,  któ re  mo gą  wpły wać
na  or ga ni za cyj ny  suk ces  w bu do wa niu  trwa łej  prze wa gi  kon ku ren cyj nej  przed się bior -
stwa.  Ar ty kuł  jest  pró bą  przed sta wie nia,  a za ra zem  zro zu mie nia  kul tu ry  or ga ni za cyj nej
pod  wzglę dem  ocze ki wa nych  za cho wań,  któ re  mo gą  wy ja śniać,  dla cze go  or ga ni za cyj ne
jed nost ki  (lub  ca ła  or ga ni za cja)  pro mu ją  wy łącz nie  te  za cho wa nia,  któ re  są  zgod ne  z war -
to ścią  oraz  mi sją  przed się bior stwa.  W opra co wa niu  zwra ca  się  uwa gę  na  po ziom  ocze -
ki wań  oraz  za cho wań,  któ ry  za zwy czaj  jest  wy ni kiem  pra cy  ca łe go  ze spo łu.  Wie le  uwa gi
po świę co no  rów nież  zja wi sku  krzy żo wa nia  się  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  z funk cją  przy wódz -
twa.  Omó wio na  zo sta ła  ro la  me ne dże ra  ja ko  pod mio tu  ma ją ce go  wpływ  na  kształ to wa -
nie  i wspie ra nie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  w wa run kach  na ra sta ją cej  kon ku ren cji.
Wpro wa dze nie
Każ da  or ga ni za cja  jest  zbio ro wym  two rem,  któ ry  skła da  się  z róż no rod no ści  lu dzi,
ich  po staw  i wzo rów  za cho wań,  ja ki mi  dys po nu ją.  Każ do ra zo we  wy ko ny wa nie  za dań
wy ni ka ją cych  z mi sji  i stra te gii  or ga ni za cji  wy ma ga  od  jej  człon ków  wiel kie go  zbio ro -
we go  za an ga żo wa nia,  po świę ce nia  i wy sił ku. We  współ cze snym  świe cie  współ pra ca  jed -
no stek  w gru pie  jest  pod sta wo wą  kwe stią  roz wo ju  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  pod mio tów  dą -
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* Mgr,  dok to rant ka,  Uni wer sy tet  Eko no micz ny  w Kra ko wie.żą cych  do  prze wa gi  kon ku ren cyj nej.  Na le ży  za tem  zgo dzić  się  z J.  Ko uzes’em  i B.  Po -
sner’em,  któ rzy  sfor mu ło wa li  po gląd,  że  „zwy cię ska  stra te gia  mu si  opie rać  się  na  fi lo zo -
fii wspól  no  ty, a nie jed  nost  ki” (Penc, 2007: 278, [za:] Ko  uzes i Po  sner, 1998, [w:] Hes  -
sel be in,  Gold smith  i Bec khard,  1997:  122).  Wy nik  jest  więc  su mą  zin te gro wa nych  dzia -
łań  wszyst kich  człon ków  or ga ni za cji,  po mi mo,  że  o zmia nach  w jej  struk tu rze  de cy du ją -
ce  zda nie  ma ją  li de rzy  (przy wód cy,  me ne dże ro wie).  Jed nak  jak  słusz nie  za uwa żył  Z. Ay -
can (2000: 11), praw  dzi  wy pro  blem jest jed  nak nie w tym „czy”, ale „w ja  kim” roz  mia  -
rze  jed nost ka  i zja wi ska  gru po we  wpły wa ją  na  or ga ni za cję.
Dzi siej sze  or ga ni za cje  cha rak te ry zo wa ne  są  przez  szyb ko  zmie nia ją ce  się  śro do wi -
sko  i we wnętrz ną  roz ma itość  si ły  ro bo czej.  Dla te go  ist nie je  po trze ba  two rze nia  sil nych
kul tur  or ga ni za cyj nych,  wy jąt ko wych  pod  wzglę dem  okre ślo nych  szcze gól nych  norm
i za cho wań. Ten  po gląd  ma  swo je  sil ne  po par cie  w wie lo let nich  ba da niach  prze pro wa dzo -
nych przez J.C. Col  lins’a i J.I. Por  ras’a (1994), któ  rzy uwa  ża  ją, że tyl  ko sil  na kul  tu  ra or  -
ga ni za cyj na  mo że  ini cjo wać  trwa ły  po stęp  w roz wo ju  in no wa cyj no ści  fir my.  Au to rzy
uzna li,  że  kul tu ra  stwa rza  wa run ki  do  pew nych  za cho wań,  z któ rych  nie któ re  po wo do wać
mo gą  nie kon struk tyw ne  in te rak cje  utrud nia ją ce  wła ści we  za rzą dza nie  wie dzą  i nie efek -
tyw ną  współ pra cę  w gru pie,  a jak  wia do mo  prze pływ  wie dzy  jest  fun da men tal ny  w ini -
cja ty wach  skon cen tro wa nych  na  two rze niu  „po zy tyw nej”  kul tu ry  opar tej  na  współ pra cy,
lo jal no ści  oraz  za an ga żo wa niu.
Ce lem  ar ty ku łu  jest  za tem  przy bli że nie  teo rii  o kul tu rze  or ga ni za cyj nej.  Omó wie nie
zmian  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  i ich  wpły wie  na  roz wój  przed się bior stwa,  a tak że  przed -
sta wie nie  w skró cie  ist nie ją cych  teo re tycz nych  po dejść  do  te go  zja wi ska  w uję ciu  na uki
o za rzą dza niu.  Po ru sza jąc  kwe stie  post mo der ni stycz nych  per spek tyw  roz wo ju  kul tu ry
or ga ni za cyj nej,  ich  zmia ny  i mul ti pa ra dyg ma to wych  po dejść  do  na uk  zaj mu ją cych  się
pro ble ma ty ką  funk cjo no wa nia  or ga ni za cji  skon cen tro wa nych  na  roz wój  i in no wa cyj ność,
au tor  pró bu je  od po wie dzieć  na  py ta nie,  ja ka  jest  ro la  przy wód cy  w kre owa niu  kul tu ry
or ga ni za cyj nej  przed się bior stwa.
1.  Isto ta  i zna cze nie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej
Mó wie nie  o kul tu rze  or ga ni za cyj nej  sta ło  się  w ostat nich  cza sach  mod nym  te ma tem
wśród  me ne dże rów  i ka dry  za rzą dza ją cej.  To  na głe  za in te re so wa nie  tym  za gad nie niem
by ło  wy wo ła ne  głów nie  suk ce sa mi  firm  ja poń skich,  któ re  swo im  dy na micz nym  po stę pem
w roz wo ju  zre wo lu cjo ni zo wa ły  ten  ob szar  na uki.  Ba da nia  nad  klu czem  or ga ni za cyj ne go
i ryn ko we go  suk ce su  Ja po nii  do star cza ją  prag ma tycz nych  re cept  świa to wym  przy wód -
com  han dlo wym  jak  dzia łać  by  prze trwać  w ob li czu  wzro stu  ja poń skiej  kon ku ren cji
(Ouchi, 1981; Pas  ca  le i Athos, 1982). Z te  go też po  wo  du za  czę  to kłaść na  cisk na pro  -
blem  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  któ ry  zmie nił  po gląd  na  nie któ re  ob sza ry  za rzą dza nia  wy -
raź nie  na wią zu ją ce  do  sym bo licz nych  aspek tów  le żą cych  u pod staw  funk cjo no wa nia  or -
ga ni za cji  oraz  ba da nia  jej  sku tecz no ści  dzia ła nia. 
Po ję cie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  po ru sza  struk tu rę  fir my  kła dąc  szcze gól ny  na cisk  na
sto sun ki  mię dzy ludz kie  w or ga ni za cji.  Pra cow ni cy  na uko wi  ko rzy sta ją  z te go  ter mi nu,  je -
śli  chcą  pod kre ślić  in dy wi du ali stycz ny  cha rak ter  każ dej  or ga ni za cji.  Skom pli ko wa na  na -
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204tu ra  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  po wo du je  wie lo płasz czy zno we  po dej ścia.  Stwa rza  to  prze -
szko dy  do  spój ne go  zde fi nio wa nia  i po mia ru  te go  po ję cia.  Stąd  też  ist nie je  tak  sze ro ki  za -
kres  wy mia rów  jej  ba dań.  Aby  od dać  isto tę  i zło żo ność  na tu ry  kul tu ry  or ga ni za cyj nej
war to  na  wstę pie  roz wa żyć  ją  w sze ro kim  i wą skim  zna cze niu.
W sze ro kim  uję ciu  kul tu ra  or ga ni za cyj na  to  zbiór  prze ko nań,  war to ści  i sym bo li
kształ to wa ny  w dłu go fa lo wych  pro ce sach  po zwa la ją cych  do pa so wać  się  or ga ni za cji  do
oto cze nia  po przez  ce lo we  od dzia ły wa nie  jej  klu czo we go  per so ne lu,  któ ry  łą czy  ją  w je -
den  sku tecz nie  funk cjo nu ją cy  sys tem  i two rzy  wa run ki  dla  licz nych  pro ce sów  w niej  za -
cho dzą cych.  In ny mi  sło wy,  jest  to  ko lek cjo no wa nie  przez  po szcze gól ne  jed nost ki  or ga -
ni za cyj ne  (lub  ca łą  or ga ni za cję)  kon kret nych  war to ści  i norm,  któ re  stwo rzą  wspól ny  tor
dzia łań  umoż li wia ją cy  pra wi dło we  funk cjo no wa nie  or ga ni za cji.  Wą skie  uję cie  kul tu ry
or ga ni za cyj nej  po zwa la  roz pa try wać  ją  ja ko  roz bu do wa ną  sieć  ele men tów  róż nią cych  się
mię dzy  so bą  pod  wzglę dem  stop nia  per cep cji,  któ ry  w zna czą cy  spo sób  wpły wa  na  spo -
so by  my śle nia  i dzia ła nia  człon ków  or ga ni za cji.  Po ma ga  roz wi jać,  a za ra zem  kon tro lo -
wać  gru po we  war to ści  i stan dar dy  przy pi sy wa ne  od po wied nim  ro dza jom  za cho wań,  któ -
re  po zwa la ją  od zwier cie dlać  ce le  or ga ni za cji.  Tak  uję ta  kul tu ra  or ga ni za cyj na  po zwa la
stwier dzić,  że  jest  ona  moc no  zwią za na  z war to ścia mi,  któ re  two rzą  skom pli ko wa ny  sys -
tem  ele men tów  od dzia łu ją cych  na  ca łą  or ga ni za cję  oraz  pro ce sy  w niej  za cho dzą ce. 
De fi ni cje  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  są  wie lo ra kie.  H.M.  Tri ce  i J.M.  Bey er  (1993:  19–
23)  wy stę pu ją  z za prze cze niem  ogól nie  po ję tej  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  pró bu jąc  sfor mu -
ło wać  i usta lić  jej  szcze gól ny  cha rak ter  po przez  okre śle nie  od po wied nich  do men  i zja wisk
od po wia da jąc  na  py ta nie  czym  nie  jest  kul tu ra  or ga ni za cyj na. 
Cie ka wy  po gląd  wy ra ża  L.  Smir cich  (1983:  339–358),  któ ry  kul tu rę  or ga ni za cyj ną
po strze ga  ja ko  eks pre syj ną  ozna kę  ludz kiej  świa do mo ści.  Na ukow cy  ba da ją cy  to  zja wi -
sko  de fi niu ją  ją  ja ko  su biek tyw ne  do świad cze nie  i wzo ry  za cho wań  umoż li wia ją ce  lo gicz -
ne  i zor ga ni zo wa ne  dzia ła nie.  W tym  uję ciu  kul tu ra  or ga ni za cyj na  to  or ga nizm,  któ ry  ro -
śnie,  przy sto so wu je  i uczy  się  roz kwi tać  w śro do wi sku  sta le  zmie nia ją cym  się.  Ta  per -
spek ty wa  nie ustan ne go  roz wo ju  or ga ni za cji  jest  kon se kwen cją  wpły wu  in dy wi du al nych
cech  ludz kich  oraz  struk tur  spo łecz nych.  „Od czu cia  przy wo ły wa ne  mi mo cho dem  przez
po szcze gól nych  człon ków  or ga ni za cji  współ dzia ła ją  ze  so bą,  z we wnętrz ny mi  od czu cia -
mi  oraz  wa run ka mi,  wli cza jąc  w to  fi zycz ną  prze strzeń,  któ rą  oni  zaj mu ją.  Dzię ki  te mu,
me ta fo ry  i sym bo le  mo gą  być  nie świa do mie  od naj do wa ne  w in nych  ele men tach  kul tu ro -
wych.  Po ma ga ją  za tem  oba lać  mi ty  o ra cjo nal no ści  or ga ni za cji.  Or ga ni za cje  zaś,  mo gą  dą -
żyć  do  ce lu  lub  kłaść  na cisk  na  zna cze nie  ra cjo nal ne go  i sku tecz ne go  za rzą dza nia”  (Mor -
gan, 1997: 227). Nie ule  ga więc wąt  pli  wo  ści, że or  ga  ni  za  cja jest kształ  tem ludz  kie  go
wra że nia,  stąd  też  ob raz  po strze ga ne go  świa ta  nie  jest  obiek tyw ny,  lecz  su biek tyw ny. 
In ną  de fi ni cję  pro po nu ją  G.  Ho fste de  oraz  G.J.  Ho fste de,  któ rzy  sfor mu ło wa li  po -
gląd  opi su ją cy  kul tu rę  or ga ni za cyj ną  ja ko  „zbio ro we  za pro gra mo wa nie  umy słu,  któ re  od -
róż nia  człon ków  jed nej  or ga ni za cji  od  dru giej.  Kul tu ra  ta  jest  za ko rze nio na  nie  tyl ko
w umy słach  człon ków  da nej  or ga ni za cji,  ale  rów nież  w umy słach  wszyst kich  in te re sa riu -
szy,  czy li  osób,  któ re  ma ją  z tą  or ga ni za cją  coś  wspól ne go”  (Ho fste de  i Ho fste de,  2007:
297). Z ko  lei E. Sche  in (1992) i M. Schultz (1995) są zgod  ni co to te  go, że kul  tu  rę or  ga  -
ni za cyj ną  two rzą  za da nia  i związ ki,  któ re  są  tak  sa mo  waż ne  i sta no wią  jej  istot ny  ele ment
po znaw czy.  Kul tu ra  or ga ni za cyj na  łą czy  oba  te  ele men ty,  przez  co  sta ją  się  one  współ za -
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tu rę  or ga ni za cyj ną. 
Przy to czo ne  sfor mu ło wa nia  po zwa la ją  stwier dzić,  że  ba da nia  prze pro wa dzo ne  w tym
ob sza rze  opie ra ją  się  na  teo rii  struk tu ry  sys te mów  zbu do wa nych  z istot nych  czyn ni ków
o róż nym  stop niu  per cep cji  de cy du ją cych  o ja ko ści  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  oraz  prze trwa -
niu  or ga ni za cji,  a są  to  m.in.:  po sta wy,  war to ści  i nor my.  Owe  zmien ne  opi sy wa ne  są
przez  sym bo licz ne  pro ce sy  za cho dzą ce  w or ga ni za cji.  Oto cze nie  stwa rza  bo wiem  licz ne
ogra ni cze nia,  któ re  od dzia łu ją  na  kul tu rę  w sym bo licz ny  spo sób.  Z per spek ty wy  ba da ne -
go  sys te mu  ele men tów  każ dy  aspekt  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  mo że  być  w tym  spek trum  po -
strze ga ny  ja ko  waż ny  śro do wi sko wy  wa ru nek  do ty czą cy  sys te mów  i je go  pod sys te mów
łą czą cych  za leż no ści  po mię dzy  ludz ką  świa do mo ścią,  a pro ce sa mi  za cho dzą cy mi  w ota -
cza ją cym  świe cie.  G.  Mor gan  wy róż nia  czte ry  za sad ni cze  si ły  or ga ni za cyj ne go  po dej -
ścia do kul  tu  ry:
1) sku pia  uwa gę  na  ludz kim  aspek cie  ży cia  or ga ni za cyj ne go  i znaj du je  zna cze nie  na -
wet  w je go  naj bar dziej  przy ziem nych  aspek tach;
2) da je  ja sno  do  zro zu mie nia,  że  isto ta  stwa rza nia  od po wied nich  sys te mów  po ma ga
lu dziom  współ dzia łać  i wpły wać  na  po pra wę  wy ni ków;
3) istot ny  wpływ  na  za cho wa nia  w kul tu rze  or ga ni za cyj nej  ma ją  człon ko wie -przy -
wód cy.  G.  Mor gan  pro po nu je,  by  lu dzie  czę ściej  za sta na wia li  się  „ja ki  wpływ  wy -
wie ra ją  na  so cjal nej  bu do wie  rze czy wi sto ści  w swo jej  or ga ni za cji?”  oraz  „co  moż -
na zro  bić, by mieć in  ny i głęb  szy wpływ na jej kształ  to  wa  nie?”; 
4) za cho dzi  zwią zek  po mię dzy  or ga ni za cją  a je go  śro do wi skiem,  któ ry  jest  rów nież
do tknię ty  pod sta wo wy mi  prze słan ka mi  or ga ni za cji. 
„Ist nie je my  i bie rze my  czyn ny  udział  w or ga ni za cji  i zgod nie  kon stru uje my  kon cep -
cje, kim je  ste  śmy i co chcie  li  by  śmy zro  bić (...) Dzia  ła  my w sto  sun  ku do tych dzie  dzin
przez  de fi ni cje,  któ re  kła dą  na  nie  na cisk  (...)  Prze ko na nia  i po my sły  po wsta ją  we wnątrz
or ga ni za cji  i są  prze ja wem  na szych  za mia rów”  (Mor gan,  2006:  149).  Przed sta wio ny  po -
gląd  wy raź nie  wska zu je,  że  wspól na  per spek ty wa,  wspól ne  war to ści  i prze ko na nia  wśród
or ga ni za cyj nych  uczest ni ków  pod no szą  po ziom  we wnętrz nej  ko or dy na cji  i pro mu ją  zna -
cze nie  oraz  sens  iden ty fi ka cji  człon ków  z or ga ni za cją.  Ra dze nie  so bie  z róż ny mi  sy tu acja -
mi  za le ży  więc  od  te go  jak  bar dzo  uczest ni cy  or ga ni za cji  sta ra ją  się  ak cep to wać  ce le  i za -
da nia  jed nost ki  or ga ni za cyj nej  oraz  jak  bar dzo  wspie ra ją  dzia ła nia  na  rzecz  two rze nia
sil nych  wię zi  or ga ni za cyj nych.
Kul tu ra  or ga ni za cyj na  ma  ol brzy mie  znacz nie  dla  za rzą dza nia  przed się bior stwem,
mo że  być  bo wiem  przy dat na  w sty mu lo wa niu  za cho wań  sprzy ja ją cych  re ali za cji  ce lów
fir my,  a w efek cie  ma  rów nież  wpływ  na  war tość  or ga ni za cji  i jej  kon ku ren cyj ność.
Wspie ra  ona  re ali za cję  stra te gii  oraz  efek tyw ność  funk cjo no wa nia  przed się bior stwa,  dla -
te go  też  na le ży  ją  za wsze  uwzględ niać  ana li zu jąc  war tość  fir my  (No gal ski,  2000).  Kul -
tu ra  or ga ni za cyj na  mo że  wzmac niać  po wią za nia  po mię dzy  roz wo jem  tech ni ki,  in no wa -
cyj no ścią  i wzro stem  or ga ni za cyj nym.  Ta ki  po gląd  mo że  zy skać  uzna nie  kry ty ków  ja ko
wpły wo wy  czyn nik  w ogól nej  stra te gii  prze my sło wej.  Po wią za nia  te  od gry wa ją  za tem  de -
cy du ją cą  ro lę  w roz wo ju  or ga ni za cji  w przy szłym  osią ga niu  suk ce sów  lub  jej  nie po wo -
dze niach.  Po zna jąc  kul tu rę  or ga ni za cyj ną  ła twiej  nam  zro zu mieć  mi sje  i ce le  da ne go
przed się bior stwa.  Po zwa la  na  wy ja śnie nie  jak  or ga ni za cja  funk cjo nu je,  za rów no  we -
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zmie nić  dro gę  roz wo ju,  nad  któ rą  or ga ni za cja  pra cu je,  nie zbęd nym  sta je  się  ten  ukry ty
przez  or ga ni za cję  zbiór  cech  ją  opi su ją cych. 
Na le ży  za tem  stwier dzić,  że  ana li zo wa ne  wcze śniej  kon cep cje  i związ ki  wy raź nie
wska zu ją,  iż  ludz ka  in wen cja  twór cza  jest  in dy wi du al nym  za so bem  każ de go  z nas,  jest
je dy na  w swo im  ro dza ju  i ma  ogrom ny  wpływ  na  kre owa nie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  przed -
się bior stwa.  Po pu lar ność  po ję cia  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  wią że  się  z za mie rze niem  by  da -
na  or ga ni za cja  dą ży ła  do  mak si mum  spraw no ści  oraz  osią ga ła  ryn ko wy  suk ces,  zwłasz -
cza  w pro ce sach  za cho dzą cych  zmian  or ga ni za cyj nych.  Kul tu ra  or ga ni za cyj na  jest  to
moc no  roz bu do wa ny  sys tem  po wią za nych  ze  so bą  war to ści,  norm  i za cho wań  (uzna wa -
ny  przez  wszyst kich  człon ków  or ga ni za cji),  któ re  wpły wa ją  na  po dej mo wa ne  de cy zje
w fir mie.  Trze ba  przy  tym  za zna czyć,  że  po ten cjał  po par cia  lub  sil ny  opór  ge ne ro wa ny
przez  po szcze gól nych  jej  człon ków,  któ ry  czę sto  po ja wia  się  wraz  z roz wo jem  kul tu ry  or -
ga ni za cyj nej  stwa rza  nie ko rzyst ne  i burz li we  śro do wi sko  dla  ca łej  or ga ni za cji.  Dla te go  tak
waż na  jest  ro la  współ dzia ła nia  gru py  i umie jęt ność  ra dze nia  so bie  w no wej  sy tu acji  oraz
chę ci  re ali za cji  ce lów  w po łą cze niu  z in ten syw no ścią  wię zi  i po zy tyw nych  re la cji  po -
szcze gól nych  jed no stek.  In ny mi  sło wy,  ko lek ty wi stycz ne  war to ści  i ce chy  utrzy ma ne
przez  gru pę  współ dzia ła ją cych  ze  so bą  lu dzi  są  klu czo we  w dą że niu  do  okre ślo nych  ce -
lów  i od gry wa ją  waż ną  ro lę  w or ga ni za cji  na  każ dym  jej  szcze blu. 
Wcią gu  ostat nich  25  lat  po ję cie  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  zy ska ło  sze ro ko  za kro jo ną  ak -
cep ta cję  ja ko  spo sób  zro zu mie nia  ludz kich  sys te mów  my śle nia  i poj mo wa nia  świa ta.
Kul tu ra  or ga ni za cyj na,  po dob ne  jak  kul tu ra  ludz ka,  obej mu je  szcze gól ne  war to ści  oraz
wspól ne  prze ko na nia  i przy pusz cze nia.  Pod  pew ny mi  wzglę da mi,  to  wła śnie  owa  kul tu -
ra  two rzy  praw dzi wą  or ga ni za cję  do star cza jąc  okre ślo nych  cech,  któ re  spra wia ją,  że  or -
ga ni za cje  róż nią  się  od  sie bie  i de cy du ją  za rów no  o przy szłym  suk ce sie  jak  i nie po wo dze -
niu  or ga ni za cyj nym. 
2.  Zmia ny  w kul tu rze  or ga ni za cyj nej.  Idea  po stę pu  w kul tu rze
W związ ku  z roz wo jem  cy wi li za cji  i po stę pem  tech no lo gicz nym  współ cze sny  świat
biz ne su  jest  na ce cho wa ny  wzro stem  tem pa  zmian.  Na  sce nie  gry  kon ku ren cyj nej  po ja wia
się  wię cej  niż  kie dy kol wiek  w hi sto rii  przed się bior ców,  ma ją cych  trans for ma cyj ny  wpływ
na  wszyst kie  ob sza ry  biz ne su  i prze my słu.  Ryn ki  sta ły  się  bar dziej  otwar te  na  no wych
kon  ku  ren  tów, co z ko  lei po  wo  du  je, że klien  ci ma  ją więk  szy wy  bór, przez co sta  ją się bar  -
dziej  niż  zwy kle  wy ma ga ją cy.  Wszyst kie  te  za leż no ści  wy wo łu ją  ostrą  wal kę  wśród
przed się bior ców. Wie le  firm  jest  zmu szo nych  do  wpro wa dza nia  za sad ni czych  zmian  w or -
ga ni za cji  i za rzą dza niu,  aby  do pa so wać  się  do  wa run ków,  ja kie  sta wia  oto cze nie  ze -
wnętrz ne. 
Po  ję  ciem zmia  ny szcze  gó  ło  wo za  ję  li się P. Ec  kel, B. Hill i M. Gre  en (1998), któ  rzy
pro wa dzi li  ba da nia  nad  zmia na mi  za cho dzą cy mi  w kul tu rze  or ga ni za cyj nej.  Re zul ta ty
ich  ba dań  po zwo li ły  na  wy róż nie nie  sze ściu  pod sta wo wych  ele men tów  cha rak te ry zu ją -
cych to zja  wi  sko: 
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nia ją ce  się  wy bra ne  za gad nie nia,  któ re  le żą  u pod staw  zbio ro we go  za cho wa nia,
pro ce sów  i roz wo ju  pro duk tu; 
2) zmia na  po win na  for mu ło wać  wy raź ną  stra te gicz ną  wi zję;
3) zmia na  po win na  roz wi jać  etycz ną  i praw ną  wraż li wość.  Jest  to  szcze gól nie  istot -
ne  dla  zmian  w in te gral no ści  pra cow ni ków,  kon tro li,  spra wie dli we go  trak to wa nia
i pew no ści  sta łe go  za trud nie nia;
4) zmia ny  za zwy czaj  po win ny  być  per ma nent ne,  wszech obec ne  i do ty kać  każ de go
szcze bla  or ga ni za cyj ne go;
5) każ da  zmia na  po win na  być  do kład nie  prze my śla na  i za mie rzo na; 
6) zmia na  po win na  być  roz ło żo na  w cza sie  i wpro wa dza na  eta pa mi  –  po win na  iść
rów no le gle  z po stę pem  tech no lo gicz nym. 
Przy  za cho wa niu  wszyst kich  wy mie nio nych  pro ce dur  od  zmian  moż na  ocze ki wać,  że
sprzy jać  one  bę dą  roz wo jo wi  ca łej  or ga ni za cji.  Ken  El liott,  kie row nik  ośrod ka  To yo ty
w He bro nie  moc no  pod kre śla,  iż  war to  po świę cić  czas  na  roz wi ja nie  kul tu ry  or ga ni za cyj -
nej,  a jed no cze śnie  wy ja śnia  to  w na stę pu ją cy  spo sób:  „My  nie  bu du je my  ma ga zy nu:  bu -
du je my  kul tu rę.  Dla te go  wła śnie  od no si li śmy  do tych czas  ta kie  suk ce sy”.  Na le ży  więc
stwier dzić,  że  kul tu ra  or ga ni za cyj na  w du żej  mie rze  świad czy  o przed się bior czo ści,  co
wa run ku je  or ga ni za cyj ny  i ryn ko wy  suk ces.  Jest  to  więc  sys te mem  wspól nych  war to ści,
prze ko nań,  norm  i ele men tów  or ga ni za cyj nych,  wli cza jąc  w to  za an ga żo wa nie  i in wen -
cję  twór czych  lu dzi,  któ rzy  wpro wa dza jąc  in no wa cje  współ de cy du ją  o prze trwa niu  or ga -
ni za cyj nym  i mi ni ma li zu ją  śro do wi sko wą  nie pew ność.
Moż na  wy róż nić  trzy  głów ne  prze słan ki  prze pro wa dza nia  mo dy fi ka cji  kul tur  or ga -
ni za cyj nych.  Pierw sza  skon cen tro wa na  jest  na  wspól nym  ce lu  w ży ciu  fir my,  kie run ku
i stra te gii,  któ re  ko or dy nu ją  i elek try zu ją  wszyst kich  człon ków  or ga ni za cji  w kie run ku  re -
ali za cji  wspól nych  ce lów.  In ny mi  sło wy,  dzia ła nie  ta kie  po le ga  na  sku pia niu  się  na  we -
wnętrz nej  or ga ni za cyj nej  dy na micz no ści.  Dru ga  na wią zu je  do  uczest nic twa  i udzia łu,
któ re  w znacz nym  stop niu  przy czy nia ją  się  do  wzmac nia nia  po czu cia  od po wie dzial no ści
i wła sno ści  –  stąd  po wsta je  or ga ni za cyj ne  za an ga żo wa nie  i lo jal ność  człon ków  or ga ni za -
cji  i wzrost  efek tyw no ści  dzia łań.  Trze cia  na wią zu je  do  norm  i prze ko nań,  któ re  pod no -
szą  or ga ni za cyj ną  umie jęt ność  in ter pre ta cji  sy gna łów  do cie ra ją cych  ze  śro do wi ska  ze -
wnętrz ne go  oraz  do pa so wu ją  się  do  zmian  w kul tu rze  or ga ni za cyj nej  przed się bior stwa,
któ re  z za mie rze nia  ma ją  pro mo wać  jej  prze trwa nie  i roz wój.  Zmia na  ta ka  po le ga  na  po -
strze ga niu  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  przez  pry zmat  związ ków,  ja kie  za cho dzą  po mię dzy  or -
ga ni za cją  a śro do wi skiem  ze wnętrz nym. 
Przed sta wio ne  prze słan ki  z jed nej  stro ny  ma ją  ten den cję  za chę ca nia  do  sta bil no ści,
z dru giej  zaś  uwzględ nia ją  zmia nę  i zdol ność  przy sto so wa nia  się.  Jed nak  każ da  z nich
z za ło że nia  ma  jed ną  wspól ną  ce chę  –  roz wi ja nie  „po zy tyw nej”  kul tu ry  or ga ni za cyj nej
wy so kiej  ja ko ści,  co  prze kła da  się  na  wy ni ki  w czyn nym  pro ce sie  zwięk sza nia  sił  przed -
się bior stwa.  Stwa rza nie  „po zy tyw nej”  kul tu ry  jest  waż nym  czyn ni kiem  w bu do wa niu  lo -
jal no ści  i za cho wy wa nia  klu czo we go  per so ne lu  w ope ra cjach  stra te gicz nych.  Do brze
opra co wa ny  plan  zmian  mo że  spo wo do wać  w przy szło ści  wy mier ne  ko rzy ści  i pod nie -
sie nie  efek tyw no ści  ca łej  fir my.  „Zła”  kul tu ra  or ga ni za cyj na  po tra fi  nisz czyć  lu dzi,  mo -
ra le,  naj cen niej sze  za so by  przed się bior stwa,  a w efek cie  zmniej szyć  wy daj ność. 
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człon ko wie  wie dzą  „kto”,  „co”  i „jak”  na le ży  zro bić  (Far mer,  1990:  8).  Mo dy fi ka cja  sta -
nu  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  jest  okre śla na  mia nem  „roz mro że nia”  tej  kul tu ry.  W so cjop sy -
cho lo gicz nych  pro ce du rach  do sko na le nia  or ga ni za cji  wy stę pu ją  ele men ty  ba da nia  i ana -
li zy,  a efek tem  „dia gno zy”  jest  pro ces  „uzdro wie nia”  (Ska lik,  2001:  126).  Przed sta wio -
na  ana lo gia  jest  pró bą  zo bra zo wa nia  ja kie  zna cze nie  dla  fir my  ma ją  zmia ny  w kul tu rze.
Po zwa la  za tem  stwier dzić,  że  zmia ny  ma ją  słu żyć  eli mi na cji  do tych cza so wo  ist nie ją cych
ne ga tyw nych  za cho wań  i po dejść,  któ re  w ist nie ją cej  kon fi gu ra cji  po wo du ją  za chwia nie
rów no wa gi  w funk cjo no wa niu  ca łej  or ga ni za cji  (mo wa  o sła bej  kul tu rze).  Zda rza  się  rów -
nież,  że  ka dra  za rzą dza ją ca  ce lo wo  pro wa dzi  do  kry zy su  or ga ni za cyj ne go  po  to,  aby  po -
bu dzić  przed się bior stwo  do  zmian  w kul tu rze.  Jest  to  więc  świa do me  dzia ła nie  czło wie -
ka  ma ją ce  na  ce lu  „roz mro że nia”  ist nie ją cych  wzor ców  kul tu ro wych.  Nie wąt pli wie
wpływ  na  zmia ny  w kul tu rze  or ga ni za cyj nej  ma  tak że  roz wi ja ją ca  się  glo ba li za cja,  któ -
ra  wy ma ga  od  firm  sku tecz ne go  za rzą dza nia  roz ma ito ścią  kul tur.  Trans na ro do we  przed -
się bior stwa  mu szą  umieć  roz po znać  i do ce nić  te  war to ści  kul tu ro we,  któ re  ma ją  istot ny
wpływ  na  ich  kul tu rę  or ga ni za cyj ną  i wa run ku ją  utrzy ma nie  się  na  ryn ku  oraz  suk ces.
Każ da  do brze  prze pro wa dzo na  zmia na  wno si  do  przed się bior stwa  no we  ory gi nal ne  po -
my sły,  spo strze że nia  i roz wią za nia.  Ten  ro dzaj  po stę pu  w roz wo ju  or ga ni za cji  po ru sza
aspekt  in no wa cyj no ści,  któ ry  ma  uspraw nić  sku tecz ność  jej  funk cjo no wa nia  i wy róż nić
ją  spo śród  kon ku ren tów. 
Ist nie je  kil ka  tak so no mii,  któ re  po zwa la ją  na  roz wój  kształ tu ją cych  wspól ne  a za ra -
zem  wy jąt ko we  po łą cze nia  war to ści  i wzo rów  za cho wań  w or ga ni za cjach.  Ba da nia  prze -
pro wa dzo ne  przez  W.  Wilm sa  (1996)  i D.  Zel la  (1997)  na  kor po ra cjach  prze cho dzą cych
fa zę  umac nia nia  swo jej  po zy cji  na  ryn ku  po przez  wdra ża nie  zmian  w kul tu rze  or ga ni za -
cyj nej,  wy ka zu ją,  że  na  dro dze  we wnętrz nych  trans for ma cji  po ja wiać  się  mo gą  kon flik -
ty  po mię dzy  ist nie ją cą  kul tu rą  i pro po no wa ny mi  zmia na mi. Wy ni ka  z te go,  że  do tych czas
ist nie ją ca  kul tu ra  or ga ni za cyj na  mo że  uła twić  bądź  ha mo wać  wpro wa dza nie  zmian.  Każ -
da  zmia na  wią że  się  za tem  z ry zy kiem  wy stą pie nia  błę du  w pro ce sie  prze mian  kul tu ro -
wych  prze ja wia ją cy  się  za chwia niem  rów no wa gi  or ga ni za cyj nej  i bra kiem  ocze ki wa nej
sku tecz no ści,  dla te go  tak  waż na  jest  do brze  za pla no wa na  stra te gia  zmian.
Za tem,  „ce lem  każ dej  zmia ny  jest  i po win na  być  w prak ty ce  po pra wa  efek tyw no ści
funk cjo no wa nia  przed się bior stwa,  lep sze  wy ko rzy sta nie  po sia da nych  za so bów,  zwięk -
sze nie  stop nia  spo isto ści  or ga ni za cyj nej  z oto cze niem  (ryn kiem)  oraz  stwa rza nie  wa run -
ków  sty mu lu ją cych  roz wój  po ten cja łu  ludz kie go  i wzmoc nie nie  mo ty wa cji  oraz  kre atyw -
no ści  pra cow ni ków”  (Penc,  2007:  270). Wszyst kie  zmia ny  kul tu ro we  za cho dzą  w dłu gim
prze dzia le  cza so wym  mie rzo nym  naj czę ściej  w la tach  i sta ją  się  de cy du ją ce  w po pra wie
efek tyw no ści  funk cjo no wa nia  przed się bior stwa,  a za ra zem  po ma ga ją  w zro zu mie niu  i ob -
ja śnia niu  war to ści  okre śla ją cych  kul tu rę  or ga ni za cyj ną. 
3.  Ro la  przy wód cy  w kre owa niu  kul tu ry  or ga ni za cyj nej 
Za rzą dza nie  kul tu rą  za le ży  od  czuj no ści  i kom pe ten cji  ca łe go  per so ne lu.  Jest  to  bar -
dzo  waż ny  aspekt  ma ją cy  wpływ  na  przy szły  roz wój  or ga ni za cji. Wkon tek ście  ni niej sze -
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suk ces  przed się biorstw  za le ży  nie  tyl ko  od  od po wied nie go  po dej mo wa nia  de cy zji  me -
ne dżer skich,  ale  tak że  od  za an ga żo wa nia  pra cow ni ków,  ich  kwa li fi ka cji,  pra cy  ze spo ło -
wej  i do brze  zor ga ni zo wa nej  ko mu ni ka cji  we wnętrz nej”  (Ani szew ska,  2007:  76). 
Co raz  czę ściej  zwra ca  się  uwa gę  na  zbiór  od po wie dzial no ści,  z któ rym  przy wód cy
mu  szą się upo  rać. Za  rów  no D.L. Lau  rie (2000), jak i R.A. He  ifetz (1994) pod  kre  śla  ją, jak
waż na  jest  ro la  me ne dże ra  w do pa so wy wa niu  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  do  wy ma gań,  ja kie
sta wia  oto cze nie,  oraz  w wy cho dze niu  ze  zwy kłych  kry zy sów  przy  jed no cze snym  two -
rze niu  sze ro kich  per spek tyw,  nie jed no krot nie  opar tych  na  wy zwa niach  i oka zjach  sto ją -
cych  na prze ciw  po pra wy  sku tecz no ści  dzia ła nia  ca łe go  per so ne lu.  Przy wód cza  sku tecz -
ność  jest  co raz  bar dziej  pod kre śla na  w or ga ni za cyj nych  związ kach  kul tu ro wych  przed -
się bior stwa,  w mo ty wo wa niu  i mak sy ma li zo wa niu  war to ści  je go  in te lek tu al ne go  ma jąt -
ku,  szcze gól nie  ka pi ta łu  ludz kie go.  W licz nych  pu bli ka cjach  na  te mat  kul tu ry  or ga ni za -
cyj nej  pod kre śla  się,  że:
1) za rzą dza nie  kul tu rą  or ga ni za cyj ną  po win no  po wie rzać  się  oso bom  kom pe tent nym,
z od po wied ni mi  kwa li fi ka cja mi  i przy go to wa niem,  „za rząd  po wi nien  mia no wać
me ne dże rem  ko goś,  kto  in te li gen cję  uwa ża  za  waż niej szą  od  pra wo ści  (…).  Nie
po win no  się  sta wiać  w ro li  me ne dże ra  ko goś,  kto  swo jej  wła snej  pra cy  nie  na rzu -
ca  wy so kich  stan dar dów  –  po nie waż  za owo cu je  to  lek ce wa że niem  wo bec  pra cy
i wo bec  kom pe ten cji  za rzą du”  (Druc ker,  2005:  246–247);
2) przy wód ca  –  wi zjo ner  jest  de ter mi nan tem  zmian  kul tu ro wych,  ja kie  na le ży  wpro -
wa dzić,  aby  stwo rzyć  sil ną  or ga ni za cję  i mak sy ma li zo wać  war tość  przed się bior -
stwa;
3) kul tu ra  jest  wa run kiem  suk ce su  or ga ni za cyj ne go,  dla te go  waż nym  za da niem  dla
me ne dże rów  jest  to,  aby  usta lić  naj sku tecz niej szą  kul tu rę  dla  ich  or ga ni za cji,  aby
osią gnę ła  mak sy mal nie  wy so ki  po ziom  efek tyw no ści. 
Na ciski  na  ja ko ścio we  i sym bo licz ne  aspek ty  or ga ni za cji  i za rzą dza nia  po bu dzi ły  do
roz wa żań  na  te mat  ro li  przy wód cy  w two rze niu  kul tu ry  or ga ni za cyj nej.  Co raz  bar dziej  de -
cy du ją cym  czyn ni kiem  suk ce su  we  współ cze snym  świe cie  sta ją  się:  wpro wa dza nie  in no -
wa cyj no ści,  bu do wa nie  kul tu ry  w opar ciu  o pro fe sjo nal ny  per so nel  skon cen tro wa ny  na
po pra wie  ja ko ści  pra cy.  Ro lą  me ne dże ra  jest  więc  sil ne  iden ty fi ko wa nie  wszyst kich  człon -
ków  z kul tu rą  oraz  stwa rza nie  ta kiej  kul tu ry  or ga ni za cyj nej,  któ ra  uła twia  roz wój  pra -
cow ni ków,  bu du je  part ner stwo,  za an ga żo wa nie,  za chę ca  do  dzie le nia  się  wie dzą  oraz  roz -
wi ja  gru po wą  od po wie dzial ność.  Ce lem  przy wód cy  jest  za tem  bu do wa nie  ta kiej  kul tu ry
or ga ni za cyj nej,  któ ra  za szcze pi  we  wszyst kich  jej  uczest ni kach  sil ną  więź  emo cjo nal ną
w two rze niu  fun da men tal nych  war to ści  fir my.  Owe  utoż sa mia nie  się  pra cow ni ków  z fir -
mą  ma  na  ce lu  bu do wa nie  za an ga żo wa nia,  so li dar no ści  oraz  umoż li wie nie  roz wo ju  we -
wnętrz nej  in te gra cji  i ko or dy na cji. 
Obec nie  ro la  li de ra  w za pew nia niu  sku tecz nej  or ga ni za cji  jest  jed nym  z do mi nu ją -
cych  te ma tów  w li te ra tu rze  do ty czą cej  za rzą dza nia.  Co raz  czę ściej  za uwa ża  się,  że  or ga -
ni za cja  szko li  wła snych  przy wód ców,  ce le  wów czas  są  ła twe  do  zre ali zo wa nia,  tym  sa -
mym  ła twiej sze  sta je  się  po zy tyw ne  na sta wie nie  lu dzi  (pra cow ni ków)  do  zmian  w kul tu -
rze  or ga ni za cyj nej.  Co  wię cej,  przy wód ca  tym  sa mym  zy sku je  po par cie  uczest ni ków,  któ -
rzy  wspie ra ją  je go  przy wód cze  wy sił ki  or ga ni za cyj ne.  Brak  ak cep ta cji  współ pra cow ni -
WSPÓŁCZESNA EKONOMIA Nr 3/2010(15)
210ków  or ga ni za cji  oraz  nie spraw dze nie  się  w ro li  przy wód cy  jest  rów no znacz ne  z utra tą
do tych cza so wych  kom pe ten cji.  Na  uwa gę  za słu gu ją  wy ni ki  ba dań  prze pro wa dzo nych
przez J.C. Col  lin  sa i J.I. Por  ra  sa (1994: 173), na pod  sta  wie któ  rych stwier  dzić moż  na, że
naj lep sze  przed się bior stwa  sześć  ra zy  czę ściej  niż  naj moc niej sze  fir my  z gru py  po rów -
naw czej  da nej  bran ży  awan so wa ły  na  swo ich  przy wód ców  oso by  już  pra cu ją ce  pe wien
okres  cza su  w da nym  przed się bior stwie.  Ma  to  swo je  uza sad nie nie  w tym,  że  oso by  ta -
kie  do brze  zna ją  obec ny  pro fil  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  i ma ją  pre dys po zy cje  do  two rze nia
no wych  war to ści  przed się bior stwa. 
Do brym  przy kła dem  prze ka zy wa nia  w ten  spo sób  kom pe ten cji  przy wód czych  jest
fir ma  To yo ta.  „Przed  każ dym  li de rem  stoi  szcze gól ne  wy zwa nie:  mu si  dys po no wać  dłu -
go fa lo wą  wi zją,  wie dzieć,  co  i jak  na le ży  ro bić,  oraz  mieć  zdol ność  roz wi ja nia  lu dzi,  by
ro zu mie li  swo ją  pra cę  i zna ko mi cie  ją  wy ko ny wa li.  Ta kie  peł ne  po świę ce nia  za an ga żo -
wa nie  wy wie ra  głę bo ki  i trwa ły  wpływ  na  kon ku ren cyj ność  i ży wot ność  fir my  (…)  Fir -
ma  wy cho wu ją ca  wła snych  li de rów  i uzna ją ca  za  osta tecz ny  cel  przy wódz twa  „bu do wę
or ga ni za cji  uczą cej  się”  kła dzie  fun da men ty  pod  praw dzi we  dłu go fa lo we  suk ce sy”  (Li -
ker,  2005:  285).  Ta  kon cep cja  przy wódz twa  wy ni ka  z prze ko nań  za ło ży cie li  To yo ty,  któ -
rzy  wy pra co wa li  za sa dę  po le ga ją cą  na  wy cho wy wa niu  li de rów,  któ rzy  dys po nu ją  do -
świad cze niem  w za kre sie  ogól ne go  za rzą dza nia,  ro zu mie ją  pra cę,  po zy tyw nie  wpły wa ją
na  pra cow ni ków,  mo ty wu ją  ich  i ży ją  kon cep cją  da le ko sięż ne go  roz wo ju  fir my. 
Moż na  za tem  uznać,  że  ist nie ją  dwa  głów ne  za da nia  osią gnięć  me ne dże rów:
1) Sku pia nie  się  na  an ga żo wa niu  w roz wój  pro gra mów  do ty czą cych  zmian  w kul tu -
rze  or ga ni za cyj nej,  wdra ża niu  tych  zmian,  ich  kon tro li  i oce nie.  Re zul tat  jest  wy -
ra żo ny  wy daj no ścią,  do cho do wo ścią  i wraż li wo ścią  ryn ko wą  po przez  osią ga nie
dy na micz nej  or ga ni za cji  i si ły  ro bo czej. 
2) Kon cen tro wa nie  się  na  in spi ro wa niu  pra cow ni ków  i po pra wy  ich  wy daj no ści
i efek tyw no ści  dzia łań.  Prio ry te tem  jest  rów nież  to,  aby  per so nel  współ dzia łał
z przy wód cą,  utoż sa miał  się  z kul tu rą  or ga ni za cji  oraz  do sko na le  znał  jej  mi sję
oraz ce  le. 
Wszyst kie  wy mie nio ne  za da nia  łą czy  jed na  wspól na  ce cha:  re ali za cja  dłu go ter mi -
no wych  ce lów  zwią za nych  z kre owa niem  sil nej  i trwa łej  or ga ni za cji,  któ ra  mi mo  fluk tu -
acji  klu czo we go  per so ne lu  prze trwa  i bę dzie  spraw nie  funk cjo no wać  w opar ciu  o te  sa -
me  war to ści,  któ re  umoż li wią  stwo rze nie  przy ja znych  wa run ków  dla  no wych  przy wód -
ców, któ  rzy bę  dą ją da  lej roz  wi  jać. 
Kul tu ra  or ga ni za cyj na  wy ma ga  cią głych  zmian.  Przy wód ca  po wi nien  mieć  świa do -
mość,  że  nie  ma  trwa łych  kul tur  or ga ni za cyj nych.  Za stój  w zmia nach  kul tu ro wych  po wo -
du je  licz ne  czę sto  trud ne  do  nad ro bie nia  za le gło ści  or ga ni za cyj ne  ma ją ce  ne ga tyw ny
wpływ  na  dal szy  roz wój  fir my.  Przed sta wio na  ana li za  pod kre śla  zna cze nie  i wpływ  przy -
wód cy  (li de ra)  na  kształ to wa nie  toż sa mo ści  przed się bior stwa.  Na  za rzą dza ją cych  fir mą
spo czy wa  wiel ka  od po wie dzial ność  w eks po no wa niu  tych  war to ści  or ga ni za cji,  któ re
umoż li wia ją  jej  dal szy  roz wój.  Me ne dże ro wie  mu szą  ak tyw nie  pra co wać,  zgod nie
z wcze śniej  przy ję ty mi  za ło że nia mi  i utrzy my wać  w rów no wa dze  in no wa cyj ność  kul tu -
ro wą.  Przy wód cy  mu szą  umieć  oce niać  sy tu ację  i wy czu wać  mo ment  zmian  za nim  kul -
tu ra  or ga ni za cyj na  zo sta nie  moc no  za chwia na  przez  sy gna ły  pły ną ce  z oto cze nia.  Oce nia -
jąc  i „po pra wia jąc”  kul tu rę  or ga ni za cyj ną  po dej mu je  rów nież  usta le nia,  kie dy  waż ne  kul -
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cyj ne go  suk ce su.
Za koń cze nie
Po mi mo  pro fe sjo na li zmu  i za de kla ro wa ne go  wspól ne go  ce lu  człon ko wie  or ga ni za -
cji  nie  mo gą  dzia łać  nie zgod nie  w od nie sie niu  do  pa nu ją cej  kul tu ry.  Obec nie,  w ob li czu
na ra sta ją cej  glo ba li za cji  każ de  przed się bior stwo  na ra żo ne  jest  na  dzia ła nie  róż no rod no -
ści  kul tur  cha rak te ry zu ją cych  się  od mien no ścią  orien ta cji  za wo do wej,  sta tu sem,  wi ze -
run kiem  oraz  in ny mi  czyn ni ka mi  ją  opi su ją cy mi.  Stąd  ist nie je  po trze ba  cią głe go  pla stycz -
ne go  za rzą dza nia  sku pia ją ce go  się  na  tych  za gad nie niach  kul tu ry,  na  któ re  mo gą  na  nią
wpły  wać i nada  wać jej kształt.
Po ziom  ocze ki wań  oraz  za cho wań  jest  za zwy czaj  wy ni kiem  pra cy  ca łe go  ze spo łu.
Ten  z po zo ru  nie wiel ki  cha os  ocze ki wań  wszyst kich  człon ków  or ga ni za cji  po wo du je,  że
kul tu ra  stwa rza  cza sem  ujem ne  za cho wa nia  prze ja wia ją ce  się  w po sta ci  nie kon struk tyw -
nych  in te rak cji  utrud nia ją cych  prze pływ  in for ma cji  oraz  ogól ny  or ga ni za cyj ny  ba ła gan.
Dla te go  też,  aby  kul tu ra  uła twi ła  or ga ni za cji  osią gnąć  suk ces  mu si  cha rak te ry zo wać  się:
ak tyw no ścią,  mu si  ra dzić  so bie  z od dzia ły wa niem  oto cze nia  i umieć  przy sto so wy wać  się
do  zmian,  być  prag ma tycz na  i skon cen tro wa na  na  przy szłość,  ak cep to wać  roz ma itość
(a nie  jed no staj ność),  mu si  być  skon cen tro wa na  na  re la cje  (a nie  tyl ko  na  za da nia),  obej -
mo wać  ze wnętrz ną  otwar tość  i pro mo wać  we wnętrz ną  in te gra cję.  Stąd  też  stwier dzić
moż na,  że  kul tu ra  or ga ni za cyj na  do ty ka  każ dy  ob szar  dzia łal no ści  fir my  i jest  wręcz  po -
wią za na  z jej  or ga ni za cyj ny mi  wy ni ka mi  (po przez  ta kie  ele men ty,  jak:  ja kość  pro duk tów
i usług,  in no wa cyj ność)  i ma  wpływ  na  or ga ni za cyj ny  suk ces.
Opie ra jąc  się  na  teo rii  ewen tu al no ści,  roz sąd nie  jest  przy pusz czać,  że  krzy żo wa nie
się  kul tu ry  or ga ni za cyj nej  z funk cją  przy wódz twa  w prak ty ce  ma  wie le  cech  wspól nych.
Isto ta  przy wódz twa  w na ukach  o za rzą dza niu  i or ga ni za cji  nie  osią gnę ła  jed nak  jesz cze
po zio mu  ba daw cze go,  na  ja ki  za słu gu je.  Jed nak że,  po ja wia ją ce  się  ba da nia  na  te mat  tech -
nik  or ga ni za cyj nych  i in no wa cyj nych  mo gą  do star czać  pew nych  spo strze żeń  od no śnie
ro li  przy wód cy  w kre owa niu  kul tu ry  or ga ni za cyj nej.  Przy wódz two  or ga ni za cyj ne  wy ma -
ga  więc  wie dzy  w za kre sie  roz wo ju  tech no lo gicz ne go,  or ga ni za cyj ne go,  wie dzy  po li tycz -
no -go spo dar czej,  kie row ni czej  cha ry zmy,  or ga ni za cyj nej  wi zji,  umie jęt no ści  ko mu ni ka -
cji  in ter per so nal nej  oraz  utrzy my wa nia  po zy tyw nych  wię zi  mię dzy ludz kich.  Za  do sko na -
łą  pu en tę  tych  roz wa żań  mo gą  po słu żyć  sło wa  E.  Sche ina:  „Bar dzo  moż li we,  że  je dy ną
rze czą  praw dzi wej  wa gi,  któ rej  mu szą  się  pod jąć  przy wód cy  or ga ni za cji  jest  stwo rze nie
i utrzy ma nie  od po wied niej  kul tu ry.”
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Sha ping the Or ga ni za tio nal Cul tu re in Con di tions of In cre asing the Com pe -
ti ti ve ness of En ter pri ses
Sum ma ry
The organizational culture is one of key factors which can influence the
organizational success in building the long-lasting domination of an enterprise. The
article is an attempt to introduce and at the same time to present the understanding of the
culture in terms of expected bearings which can explain why organizational individuals
(or entire organizations) promote only the behaviors which are in accordance with the
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213value and the mission of the enterprises. The author draws attention to the level of
expectations and behavior, which is usually the result of team work. Alot of attention has
also been paid to the phenomenon of crossing of two relations: organizational culture
with the function of leadership. The author has also discussed the role of a manager as
a means of shaping and supporting an organization culture in conditions of increasing
competition.
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